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Trata-se de uma pesquisa-ação realizada em uma Universidade Corporativa de uma 
empresa pública brasileira, para propor uma estrutura de trabalho (framework) que 
alinhe o desenvolvimento de competências aos objetivos estratégicos e operacionais 
da organização. Com base na Teoria da Expectância de Vroom (1964), elaborou-se 
uma survey exploratória utilizando a Escala de Likert na construção do questionário e 
métodos quantitativos como Alfa de Cronbach para medir o grau de confiança das 
proposições e regressão múltipla para análise dos dados numéricos, medindo assim 
o grau de significância das variáveis propostas. Também se utilizou métodos 
qualitativos, como observação direta, pesquisa documental e grupo focal, para 
responder a lacunas deixadas pela primeira etapa da pesquisa com a aplicação da 
survey, após análise dos dados gerados. Métodos e ferramentas, como Business 
Model Canvas, Árvore da Realidade Atual e SWOT, foram utilizados com a finalidade 
de melhor estruturar um framework para uma Universidade Corporativa, baseando-se 
num modelo de Gestão por Competências com foco na capacitação dinâmica. 
Inicialmente a pesquisa discute as práticas de Gestão Estratégica de Recursos 
Humanos (GERH) e o impacto destas na percepção e desempenho do trabalhador. 
Em seguida, discute-se universidade corporativa, competências, capacitação 
dinâmica, gestão por competências e gestão do desempenho. Propõe uma discussão 
que contemple uma melhoria do entendimento das teorias, suas interdependências, 
suas diferenças e a aplicabilidade dessa discussão numa organização pública de 
grande porte no Brasil e apresenta uma estrutura de trabalho que alinha competências 
aos objetivos estratégicos e operacionais desta organização. 
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This is an action research carried out in a Corporate University of a Brazilian public 
company, to propose a framework that aligns the development of competences to the 
strategic and operational objectives of the organization. Based on the Vroom 
Expectation Theory (1964), an exploratory survey was developed using the Likert 
Scale in the construction of the questionnaire and quantitative methods such as 
Cronbach's Alpha to measure the degree of confidence of the propositions and multiple 
regression for the analysis of numerical data, thus measuring the degree of 
significance of the proposed variables. We also used qualitative methods, such as 
direct observation, documentary research and focus group, to respond to the gaps left 
by the first stage of the survey with the application of the survey, after analyzing the 
data generated. Methods and tools, such as Business Model Canvas, Current Reality 
Tree and SWOT, were used with the purpose of better structuring a framework for a 
Corporate University, based on a Competency Management model focused on 
dynamic training. Initially the research discusses the practices of Strategic Human 
Resources Management (SHRM) and their impact on employee perception and 
performance. Next, we discuss corporate university, competencies, dynamic training, 
management by competencies and performance management. It proposes a 
discussion that contemplates an improvement in the understanding of theories, their 
interdependencies, their differences and the applicability of this discussion in a large 
public organization in Brazil and presents a framework that aligns the development of 
competences to the strategic and operational objectives of this organization. 
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1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO E JUSTIFICATIVA  
O desenvolvimento de métodos que aprimorem a aprendizagem contínua do 
colaborador tem sido uma das formas encontradas pelas organizações para manter a 
competitividade (ZOTT, 2003).  Assim, o direcionamento estratégico de uma empresa 
deve orientar a maneira como adquirir, alocar e utilizar os recursos a fim de 
proporcionar a capacitação para os seus colaboradores (ZHOLLO; WINTER, 2002), 
sendo esta fundamentada em processos organizacionais e rotinas enraizadas no 
conhecimento (CEPEDA, 2007). 
Segundo Lim, Wang e Lee (2017), uma extensa literatura investiga a influência 
da burocrática Gestão de Recursos Humanos (GRH) e a Gestão Estratégica de 
Recursos Humanos (GERH) sobre os empregados do setor público. Os autores 
defendem que as práticas de treinamento, recrutamento, avaliação de desempenho e 
recompensas interferem na percepção do cumprimento da missão organizacional 
pelos trabalhadores e no desempenho das organizações públicas e privadas (LIM; 
WANG; LEE, 2017). 
De acordo com Felin e Powell (2016), a teoria das capacidades dinâmicas surgiu 
como uma tentativa de explicar vantagem competitiva em indústrias voláteis e, com o 
fim do século XX, as tecnologias baseadas na internet alteraram o cenário competitivo 
em uma ampla gama de setores do mercado, criando novos desafios para visões 
convencionais de vantagem competitiva, o que trouxe novas provocações para a área 
de treinamento dentro das organizações. 
Embora o treinamento se apresente como a melhor solução para a capacitação 
dinâmica, as decisões de treinamentos (o que e como treinar) podem ser tomadas de 
forma errada, baseadas em palpites, lembranças de acertos passados ou baseadas 
em problemas de desempenho (tecnologia implantada, motivação dos funcionários, 
má supervisão etc.) (KRAIGER; MCLINDEN; CASTER, 2004). Dessa forma, é 
necessário um comprometimento entre os gestores de todas as áreas da organização 
para a análise coerente das necessidades com foco no desenvolvimento correto de 




A prática de treinamento não é eficaz se a qualidade não é considerada e se 
outras práticas de GERH não forem alinhadas. É difícil estimar o efeito de um 
treinamento no desempenho de um colaborador no setor de serviços, principalmente 
devido à dificuldade de se medir a produtividade do treinamento, em que os resultados 
dependem da percepção do treinando, de sua capacidade e de outras características 
referentes à organização (HARRIS, 2011). Dessa forma, medidas de controle e 
garantia da qualidade devem ser tomadas para validar a qualidade do treinamento 
ofertado (HOPKIN, 1999) e o impacto no desempenho esperado após a capacitação. 
Além da alta demanda existente, os custos envolvidos são altos e as 
organizações não estão dispostas a destinar grande parte de suas economias para 
capacitar continuamente todos os seus colaboradores, o que impacta negativamente 
no desempenho dos trabalhadores e justifica a pesquisa em questão. Adicionalmente, 
as discussões de como as empresas desenvolvem a capacitação dinâmica ainda são 
pouco exploradas (ZHOLLO; WINTER, 2002). 
Segundo Gould (2005), a universidade corporativa é um modelo educacional 
contemporâneo onde a responsabilidade pela educação é transferida da academia 
para o setor empresarial e é onde também se discute e desenvolve soluções para 
desenvolvimento de competências com foco nos objetivos organizacionais. Esse 
modelo difere do modelo educacional tradicional, pois é projetado para alunos adultos 
e é de duração longa e não de duração limitada, pois tem como finalidade o 
desenvolvimento ao longo de uma carreira dentro da organização. O currículo é 
dirigido pelo mercado e é projetado para manter uma força de trabalho especializada. 
Portanto, a educação, nesse caso, é para desenvolvimento profissional e não pessoal 
(GOULD, 2005). 
Meister (1999) afirma que a Universidade Corporativa (UC) alinha os objetivos 
empresariais de todos os envolvidos nas organizações, e com base na estratégia 
organizacional, oferece soluções de aprendizagem voltada para cada conjunto 
funcional. Já Barley (2002), afirma que a UC serve para apoiar a missão das 
empresas, manter a competitividade, selecionar talentos, desenvolver ações 
estratégicas, satisfazer os clientes, orientar mudanças organizacionais e desenvolver 
competências. Eboli (2004) afirma que as UCs também tem o dever de desenvolver a 




Com o objetivo de responder à pergunta: Como deve ser a estrutura de trabalho 
(framework) de uma Universidade Corporativa no desenvolvimento e oferta de 
treinamentos para alinhar competências com objetivos estratégicos e operacionais da 
organização, propõe-se a presente pesquisa no ambiente de uma Universidade 
Corporativa (UC) de uma empresa estatal brasileira. 
Esta pesquisa é realizada no ambiente da Universidade Corporativa dos Correios 
(Unicorreios), uma empresa pública brasileira que atua na área logística de captação, 
distribuição e coleta de encomendas e postal, e também em outras atividades como 
Banco Postal, Correios Celular, gestão de armazéns, prestação de serviços 
customizados como operações logísticas de grande porte para ENEM, ENADE, 
Olimpíadas, Copa do Mundo, serviços de conveniência como CPF, consulta SERASA, 
etc. 
Este estudo justifica-se ontologicamente pelas implicações positivas para os 
gestores públicos no Brasil e para pesquisadores da Administração Pública, pois tem 
um olhar singular para as características de uma Universidade Corporativa do serviço 
público brasileiro, com foco na Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e 
na Gestão do Desempenho (GD). 
1.2 PERGUNTA DE PESQUISA 
Como deve ser a estrutura de trabalho (framework) de uma Universidade 
Corporativa no desenvolvimento e oferta de treinamentos para alinhar competências 
com objetivos estratégicos e operacionais da organização? 
1.3 OBJETIVOS 
1.3.1 Objetivo Geral  
● Apresentar uma proposta de estrutura de trabalho (framework) para uma 
Universidade Corporativa no desenvolvimento e oferta de treinamentos que 




1.3.2 Objetivos Específicos 
● Diagnosticar o impacto do treinamento no desempenho dos trabalhadores de uma 
organização pública de grande porte. 
● Caracterizar o ambiente de capacitação quanto ao modelo de negócio, suas 
disfunções e suas características. 
● Construir uma estrutura de desenvolvimento e oferta de treinamento que alinhe 
competências com objetivos estratégicos e operacionais. 























PROBLEMA DA PESQUISA 
Como deve ser a estrutura de trabalho de uma Universidade Corporativa no desenvolvimento e oferta de treinamentos para 




Apresentar uma proposta de framework para uma Universidade 
Corporativa no desenvolvimento e oferta de treinamentos que 
alinhem competências com objetivos estratégicos e operacionais 
da organização. 
Diagnosticar o impacto do 
treinamento no 
desempenho dos 
trabalhadores de uma 
organização pública de 
grande porte. 
 
Caracterizar o ambiente de 
capacitação quanto ao 
modelo de negócio, suas 
disfunções e suas 
características (Business 
Model Canvas – BMC, 
Árvore da Realidade atual, 
SWOT). 
 
Construir uma estrutura 
de desenvolvimento e 
oferta de treinamento que 
alinhe competências com 
objetivos estratégicos e 
operacionais. 
Validar e ajustar o 
instrumento com 
especialistas dentro da 
organização foco deste 









METODOLOGIA, MÉTODOS E FERRAMENTAS 
 
Survey exploratória utilizando a Escala de Likert como para coleta de dados; método de regressão 
linear múltiplo; Grupo Focal; Pesquisa Documental; Business Model Canvas – BMC; Árvore da 







2 REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1 UNIVERSIDADE CORPORATIVA 
A universidade corporativa, uma entidade educacional que existe fora da 
academia, é a resposta do setor empresarial às rápidas mudanças na informação e 
na tecnologia que caracterizam nossa sociedade. Uma entidade adepta do conceito 
de aprendizagem ao longo da vida, a universidade corporativa permite que as 
empresas, tanto com fins lucrativos como sem fins lucrativos, mantenham e expandam 
a expertise de suas forças de trabalho e, como resultado, assegurem suas posições 
no mercado (GOULD, 2005). 
Uma Universidade Corporativa é um sistema de desenvolvimento de pessoas 
pautado pela gestão de pessoas por competência. O propósito é que toda empresa 
aprenda a trabalhar com novos processos e novas soluções e compreenda a 
importância da aprendizagem permanente vinculada a metas empresariais. (EBOLI, 
2004). 
Para Meister (1999), uma Universidade Corporativa tem como objetivo sustentar 
a vantagem competitiva de sua organização, inspirando um aprendizado permanente 
e um desempenho excepcional. 
El-Tannir (2002) relata que a UC é um modelo emergente de treinamento e 
aprendizado contínuo no mundo corporativo. Segundo o autor, a primeira universidade 
corporativa pioneira foi a General Electric em 1950 e, mais recentemente desde 1990, 
esse modelo para treinamento e desenvolvimento de funcionários foi adotado por um 
grande número de corporações em todo o mundo. 
Segundo Blass (2005), as primeiras universidades corporativas surgiram na 
década de 1980, mas sua popularidade e expansão foram maiores a partir de 1995. 
A importância do treinamento e desenvolvimento no local de trabalho tem sido 
destacada por muitos gurus e iniciativas de gestão proeminentes que promovem a 
melhoria contínua, como a Gestão da Qualidade Total (GQT) e o pensamento enxuto 
(SORIANO-MEIER; FORRESTER, 2002). Ao estudar as UCs no Reino Unido, Blass 
(2005) afirma que a necessidade das UCs foi aumentada pelas funções de 




tornaram mais estratégicas e integradas ao futuro das organizações. Para Blass 
(2005), da mesma forma que a GERH foi uma evolução da antiga gestão de recursos 
humanos, a UC é uma evolução da área de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) 
para os desafios do mundo corporativo cada vez mais globalizado e mais competitivo. 
Algumas empresas têm empreendido ações direcionadas para a criação e o 
desenvolvimento de competências junto a sua força de trabalho, mediante a 
implantação de cursos formais pela própria organização. Margerison (1992) aponta 
que um número considerável de organizações criou a sua própria business school, 
motivadas pela convicção de que interessa à empresa integrar o trabalho e a 
aprendizagem de maneira mais consistente, como forma de ampliar as habilidades de 
seus recursos humanos, visando à continuidade da prestação de um serviço de 
qualidade para a empresa. 
Meister (1998) reforça esta afirmação, ao apontar que a proliferação destes 
cursos formais pelas próprias organizações é consequência do crescente interesse 
organizacional pelo desenvolvimento permanente de empregados capacitados. 
Greenspan (1999) corrobora tal afirmação, discorrendo que o aumento da demanda 
por serviços educacionais, particularmente on-the-job training (Treinamento no local 
de trabalho), impulsiona a proliferação das então denominadas universidades 
corporativas. 
Prince e Allison (2003), ao analisarem o trabalho de Meister (1998), sugerem 
que uma característica fundamental de uma UC é o foco no cumprimento de objetivos 
e prioridades organizacionais, ao invés de abordagens tradicionais de treinamento e 
desenvolvimento que são baseadas na satisfação das necessidades de gerentes e 
trabalhadores individuais. 
Para Tsipes et al. (2016), a UC, como condutor de cultura e desenvolvimento de 
competências, tem como objetivo gerar valor ao negócio e focar no desenvolvimento 
de competências para a solução de problemas mais complexos enfrentados pela 
organização. 
Prince e Allison (2003), ao estudarem o avanço das universidades corporativas 
na Europa, elencaram algumas características comuns neste sistema de ensino: 
 As UCs são totamente controladas por uma organização ou um consórcio 




 A UC é o principal fornecedor ou coordenador de treinamento e 
desenvolvimento para os funcionários, clientes e fornecedores da 
organização (PRINCE; ALLISON, 2003). 
 Podem fornecer treinamento e desenvolvimento por meio eletrônico ou 
em edifício dedicado (campus), ou alguma combinação dos dois 
(PRINCE; ALLISON, 2003). 
 Usam o título "universidade" ou outro termo do setor educacional para 
enfatizar o valor da aprendizagem e, em muitos casos, têm 
reconhecimento institucional para ofertarem graduações e pós-graduação 
(PRINCE; ALLISON,2003). 
 É um sistema focado em trazer treinamento e desenvolvimento para o 
núcleo da tomada de decisões organizacionais (PRINCE; ALLISON, 
2003). 
Para Gould (2005), o modelo de UC difere do modelo educacional tradicional, 
pois é projetado para alunos adultos e é de duração longa, e não de duração limitada. 
O currículo é dirigido pelo mercado e é projetado para manter uma força de trabalho 
especializada. Portanto, em uma UC, a educação é para desenvolvimento profissional 
e não pessoal (GOULD, 2005). 
De acordo com Dealtry (2002), ao estudar a expansão das UCs durante tempos 
de turbulência nos negócios de organizações mundiais, muitas empresas descobriram 
o quão frágil era sua direção estratégica quando enfrentaram uma crise econômica, 
as mudanças revolucionárias que ocorreu nos processos de negócios globalmente 
com o advento da internet e o abalo competitivo à medida que novos mercados 
tecnológicos se aproximavam dos níveis de maturidade. Para o autor, as UCs 
evoluíram o conceito de gestão de recursos humanos e de gestão do conhecimento, 
agregou valor ao negócio das organizações e evitou tomada de decisões 
equivocadas, promovendo a competitividade dos negócios (DEALTRY, 2002). 
Dealtry (2002), ao estudar a aprendizagem em tempo real na Universidade 
Corporativa da VISA, aplicou uma Análise de Situação Dinâmica (ASD) para um grupo 
de gestores da Watershed, empresa proprietária da marca VISA, e concluiu que os 
gestores necessitavam entender porque faziam errado para depois ajudá-los a definir 




aplicação da ASD, solicitou-se aos gestores que realizassem uma revisão de cada 
grupo de problemas (elencados pelos próprios gestores) classificando-os como de 
soluções a curto, médio e longo prazo em relação à estratégia da empresa. Como 
resultado final desta análise, Dealtry (2002) desenhou: seis principais cenários como 
base para ação executiva e aprendizagem de ação na dinâmica de curto prazo; 18 
principais cenários como base para ação executiva e aprendizagem de ação na 
dinâmica de médio prazo; e 24 principais cenários como base para ação executiva e 
aprendizagem de ação na dinâmica do ambiente de longo prazo (DEALTRY, 2002). 
A pesquisa de Dealtry (2002) proporcionou o entendimento para a Universidade 
Corporativa da VISA de que existem certos modelos de desenvolvimento 
organizacional que podem ser rotineiramente aplicados pela gestão de universidades 
corporativas, identificando quais serão os ganhos futuros de uma intervenção de 
aprendizagem em tempo real conduzida adequadamente. O estudo realizado por 
Dealtry (2002) na UC da VISA demonstrou a importância da aprendizagem alinhada 
aos objetivos estratégicos da organização e como a UC é o condutor desse processo 
como vantagem competitiva ao negócio. 
Ao estudar o modelo canadense de UC, El-Tannir (2002) afirma que a UC deve 
adotar algumas diretrizes estratégicas para justificar sua razão de existir para 
determinada organização, sendo elas: 
 Ter uma abordagem orientada para a iniciativa, em que os serviços das 
UCs se concentram em facilitar uma iniciativa corporativa ou um plano ou 
projeto de negócios, como iniciativas sobre globalização, produtividade e 
reengenharia de processos (EL-TANNIR, 2002). 
 Ser um catalisador de gerenciamento de mudanças que ajuda a moldar e 
completar um processo transitório para a empresa, como embarcar em 
uma nova estratégia ou realizar um processo de fusão ou aquisição (EL-
TANNIR, 2002). 
 Ser um agente de desenvolvimento de liderança para apoiar novos 
gerentes com novas ferramentas para liderança e fortalecimento da 




 Ser um instrumento de desenvolvimento de negócios que explora e 
desenvolve novas oportunidades de negócios e induz os funcionários com 
novas sinergias durante esse processo (EL-TANNIR, 2002). 
 Ser uma ferramenta de gestão de relacionamento cliente / fornecedor que 
se concentra na integração de padrões na cadeia de suprimentos, além 
de ofertar aos funcionários o desenvolvimento de habilidades de 
negociação e gerenciamento de relacionamento (EL-TANNIR, 2002). 
 Proporcionar uma instalação de desenvolvimento de carreira baseada em 
competências que foca exclusivamente os objetivos estratégicos da 
corporação e retém funcionários por meio de estratégias que defendem a 
aprendizagem ao longo da vida (EL-TANNIR, 2002). 
2.2 CARACTERÍSTICAS DOS TREINAMENTOS NAS ORGANIZAÇÕES 
O treinamento dos colaboradores contribui, de forma significativa, para o alcance 
da meta de uma organização. Sepúlveda (2009), em um estudo realizado com 
organizações norte-americanas para examinar os efeitos do treinamento sobre o 
crescimento da produtividade e sobre os salários dos colaboradores, constatou que 
cerca de dez por cento dos trabalhadores treinados pela empresa provocam um 
aumento significativo na produtividade, além de afetarem outros trabalhadores, 
entretanto os salários pouco são afetados. Um estudo similar foi feito no Reino Unido 
e o resultado novamente mostrou que apesar de os treinamentos pouco influenciarem 
os salários dos colaboradores, os índices de produtividade das organizações se 
tornam maiores (DEARDEN, 2006). 
Para que o processo de treinamento promova esse aumento na produtividade, é 
necessário que se tenha um programa de qualidade que atue de forma eficiente e 
eficaz. O controle da qualidade envolve a aplicação de medidas destinadas a avaliar 
o desempenho dos programas ou cursos para ver se estão de acordo com as 
estratégias da organização (HOPKIN, 1999). Um exemplo é a auditoria realizada 
internamente ou não à instituição. Ainda segundo o autor, a garantia da qualidade 
envolve a instalação de procedimentos padrão para garantir que os processos 




Algumas variáveis, tais como o tamanho da organização, o setor econômico, a 
rotatividade do pessoal (turnover), as demandas de mercado, entre outras, 
influenciam diretamente nas decisões de Gestão de Recursos Humanos (HUGHES, 
2004). Para uma Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) com processo 
padronizado, é necessário que haja um levantamento de dados referentes à 
quantidade de treinamentos já realizados pelos colaboradores, quais devem ser 
ofertados, suas durações e devidos custos, competências requeridas pela 
organização, competências já desenvolvidas pelos colaboradores, recrutamento e 
seleção com foco nas competências esperadas pela organização, recompensas e 
avaliação de desempenho visando preencher as lacunas de competências 
previamente analisadas e requeridas (LIM; WANG; LEE, 2017). Uma organização que 
fornece treinamentos precisa entender a história, cultura, estratégias, mercado e as 
políticas da empresa contratante, para que haja qualidade no serviço ofertado (DE 
LIMA BALDAM et al., 2018). A ausência de qualidade do treinamento é um dos 
motivos pelo qual as organizações não obtêm eficácia na formação dos seus 
colaboradores. 
Brunello e Medio (2001) enfatizam que o treinamento é dado como uma forma 
de reduzir os custos de novas contratações. Entretanto, não são todas as 
organizações que possuem essa visão, principalmente as de menor porte. Por não 
entenderem dessa forma, a rotatividade de colaboradores nestas empresas aumenta, 
pois as competências desenvolvidas pelo colaborador podem ser facilmente exercidas 
em outra organização. Logo, é notável que as pequenas empresas são propensas a 
ofertar menos treinamentos aos seus colaboradores (DE LIMA BALDAM et al., 2018). 
Empresas de serviços também tendem a oferecer menos treinamentos do que 
empresas de manufaturas. Isso acontece devido à rapidez das mudanças 
tecnológicas deste setor, e à necessidade destas empresas de se qualificarem para 
tal. Por mais que a padronização de bens e serviços aumente o nível da qualidade, 
este processo tende a ser mais lento no setor de serviços devido à dificuldade de se 
padronizar os processos realizados por pessoas (HUGHES, 2004). 
Liao (2008) entende que deve haver um plano de treinamento continuo em todas 
as organizações, devido à velocidade com que as mudanças na sociedade em que 
estamos inseridos ocorrem. As organizações devem evitar uma inércia de 




conhecimentos. Além disso, para Liao (2008) deve-se ter entre as partes da 
organização, uma responsabilidade de partilha de experiências, criando assim, uma 
relação de ganha-ganha entre colaborador e organização. 
Oliveira e Cavedon (2013) definem o treinamento no local de trabalho como 
sendo somente aquele que é ofertado diretamente pela empresa a seus empregados, 
o distinguindo de outros tipos de treinamentos, o que eles chamam de educação ou 
processo de educação externo. Em contrapartida, para fins de análise do ambiente 
pesquisado, a UC dos Correios define o treinamento no local de trabalho (TLT) como 
uma modalidade de ensino, onde o gestor é o facilitador da aprendizagem que aplica 
aulas para toda a equipe com um roteiro elaborado pela Universidade Corporativa 
com foco no desenvolvimento das habilidades e competências requeridas ao 
desenvolvimento das atividades diárias dos empregados. 
Heaven, Clegg e Maguire (2006) afirmam que as melhorias das habilidades 
adquiridas não são automaticamente transferidas de volta ao local de trabalho, mesmo 
realizando treinamentos eficazes e havendo motivação para a mudança. Por isso, 
enfatiza-se que os facilitadores precisam ter um perfil de liderança e mentoria para 
perceber as necessidades do treinando, além de provocar este comportamento 
proativo à inovação e mudança de ambiente. Um líder deve ter um vasto e dinâmico 
conjunto de competências para atender com eficácia as diferentes necessidades dos 
colaboradores e das organizações (ELY et al., 2010). 
No setor público, observa-se que as expectativas dos clientes não são 
satisfatoriamente atendidas devido à alta burocracia interna que faz com que muitos 
processos não sejam concluídos dentro de um prazo pré-determinado, gerando certo 
grau de insatisfação por parte dos trabalhadores, gestores, governo e sociedade. 
Empresas do setor privado e público tendem a planejar suas operações com foco nos 
resultados pretendidos pela organização a curto, médio e longo prazo. Contudo, as 
organizações do setor público e departamentos governamentais são criados para 
satisfazer as necessidades do governo e da sociedade a quem atende, focando além 
dos resultados financeiros e objetivando a entrega do que o órgão, departamento ou 
a sociedade esperam como resultados de sua atuação no mercado (MATTHEWS; 
SHULMAN, 2005). 
Além disso, organizações do setor público têm a árdua tarefa de estabelecer, 




muitas vezes acaba por deixar o treinamento de pessoal em segundo plano em 
matéria de custo e economia (LLEWELLYN; TAPPIN, 2003). Ao contratar um 
colaborador (recrutamento), a organização estabelece o nível do treinamento que este 
irá receber. Com isso, os custos dos treinamentos dependem do nível de 
complexidade e qualidade exigida para o serviço a ser prestado (MIYAMOTO, 2011). 
Partindo destes princípios, as organizações do setor público tendem a diminuir a 
quantidade de treinamentos ofertados para seus empregados devido à quantidade 
demandada e às dificuldades em gerir o orçamento em questão. Em contrapartida, no 
setor público brasileiro, com exceção das funções e cargos em confiança, o 
recrutamento ocorre através de concurso público com pouca ou nenhuma 
interferência da área de gestão de recursos humanos da organização pública, o que 
torna um desafio ainda maior para a área de treinamento o desenvolvimento de 
competências requeridas pelas organizações (DE LIMA BALDAM et al., 2018). 
Para Tripier (2011), o investimento de uma empresa em treinamento para o 
colaborador é um benefício também para os empregadores futuros, que usarão este 
capital humano sem pagar pelos custos de treinamentos realizados anteriormente. 
Desta forma, junto ao programa de treinamentos, entende-se que deve haver uma 
política interna de GERH que contemple recompensa, avaliação de desempenho, 
recrutamento e seleção para fomentar o ideal de que o colaborador é parte da 
empresa, promovendo assim, uma melhor percepção da missão organizacional e o 
papel do empregado no cumprimento desta missão, evitando rotatividade de pessoal 
(LIM; WANG, LEE, 2017). 
Cherman e Da Rocha-Pinto (2013) afirmam que em uma organização, todo o 
investimento realizado deve trazer um retorno (ROI – Return on investment). Segundo 
as autoras, para que o processo de treinamento gere um colaborador apto a realizar 
seu trabalho da melhor forma possível e para que ele compreenda melhor a missão 
da organização a qual pertence, sua visão de futuro e seus objetivos, é necessário 
que a organização invista em treinamentos de qualidade.  A busca pela qualidade nos 
processos de treinamento não é um exercício abstrato de definições ou um relatório 
de indicadores de desempenho para autoridades distantes, mas sim uma realidade 
vivida com propósitos e estratégias comuns, compartilhados pelos treinandos, 
designers instrucionais, multiplicadores das ações de educação e gestores 




2.3 CAPACITAÇÃO DINÂMICA 
A capacitação dinâmica é definida como a capacidade de a empresa integrar, 
construir e reconfigurar competências internas e externas para enfrentar ambientes 
que mudam rapidamente (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).  Zollo e Winter (2002) 
definem esse processo como sendo as atividades rotineiras que são direcionadas 
para o desenvolvimento dos processos operacionais da organização. Entende-se 
também que é um processo que surge como resultado da análise dos processos e 
rotinas organizacionais e que sua utilização e análise sobre a atuação e os efeitos é 
o passo inicial da transformação dos antigos processos, recursos, conhecimentos e 
rotinas (CEPEDA, 2007).  
As teorias das capacitações dinâmicas sugerem que o conhecimento é um 
recurso fundamental para as organizações construírem vantagens competitivas 
sustentáveis (HUNG, 2010). Neste estudo, será utilizado o conceito de capacitação 
dinâmica para figurar a realização contínua de treinamentos, específicos ou não à 
área de conhecimento do colaborador, que sejam necessários e que contribuam para 
o desenvolvimento da organização como um todo. Este processo cria para a 
organização uma vantagem competitiva para atuar no mercado e melhorar o 
desempenho de seus serviços no atendimento ao cliente interno e externo. Alinhado 
à prática de treinamento, outras práticas inter-relacionadas de GERH que pertencem 
ao dia a dia de uma UC, como Avaliação, Recompensa, Recrutamento e Seleção 
devem ser bem estruturadas (LIM; WANG; LEE, 2017). 
Felin e Powell (2016) argumentam que o sucesso do desenvolvimento das 
capacidades dentro da organização é dependente de recursos financeiros e humanos 
que permitam às empresas antecipar, moldar e se adaptar à mudança de cenários 
competitivos. A visão de capacidades dinâmicas aceita a importância de recursos 
como design de produto e manufatura, mas argumenta que o sucesso dentro das 
organizações requer algo mais do que capacidades de linha de base, como processos 
e estruturas adaptáveis que permitem às empresas mudar suas capacidades, 
antecipar mudanças na demanda de mercado, desenvolver e integrar novas 
tecnologias, aprender com eventos do mercado e prever e capturar novas 




O treinamento é um elemento importante na geração de capital humano (VALLE; 
CATILLO; DUARTE, 2009).  Entretanto, sua disseminação em grande escala ainda é 
pequena, visto que o custo por pessoa é elevado e algumas organizações não 
entendem o valor agregado que este colaborador capacitado gera à organização. 
Outro empecilho é a falta de motivação por parte da alta administração com o intuito 
de incentivar os colaboradores a renovarem seus conhecimentos. Kraiger, Mclinden, 
e Casper (2004) afirmam que os indivíduos aprendem mais com o treinamento e 
melhoram o desempenho em suas funções quando estão motivados a participar e 
quando a alta administração apoia o treinamento.  
Seguindo as diretrizes estabelecidas pela alta administração da empresa, a 
capacitação dinâmica pode ser vista como uma emergente e potencial abordagem 
integradora para a compreensão das novas fontes de vantagem competitiva para as 
organizações (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Logo, além de melhorar a qualidade 
dos serviços oferecidos pelo colaborador e, por conseguinte da organização, a 
capacitação dinâmica oferece uma oportunidade de melhor colocação no mercado e 
se transforma em uma vantagem competitiva para a empresa. O entendimento sobre 
a cultura, a missão e os valores organizacionais também deve ser visto como uma 
vantagem competitiva, uma vez que, de acordo com Hung et al. (2010), a aceitação e 
a prática dos valores da organização influenciam positivamente no desempenho das 
equipes e esse é potencializado com o aumento da capacitação dinâmica, que 
contribui relevantemente na produção e disseminação de conhecimento e inovação.  
Os princípios do sucesso organizacional baseados na visão de recursos da 
organização, e mais especificamente, a importância da capacitação dinâmica, têm 
recebido pouca atenção quando referente aos estudos sobre organizações públicas 
(PABLO A. L. et al, 2007). A capacitação dinâmica tem foco em melhorar o 
desempenho das organizações usando recursos internos para otimizar os processos, 
desenvolvendo novas habilidades nos empregados sempre que necessário para a 
melhoria do negócio (WOHLGEMUTH; WENZEL, 2016). 
2.4 COMPETÊNCIAS 
Segundo Fleury e Fleury (2001), a referência que baliza o conceito de 




a autora, a gestão por competência é apenas um rótulo mais moderno para 
administrar uma realidade organizacional ainda fundada nos princípios do 
taylorismo-fordismo. 
Fleury e Fleury (2001) defende que o conceito de competência 
individual tem limites na literatura, mas não sua negação no nível de 
conhecimento adquirido ou habilidades aprendidas num determinado 
período ao longo da vida profissional. Para ela, as competências são sempre 
contextualizadas. Os conhecimentos, habilidades e atitudes não 
adquirem status de competência a não ser que sejam comunicados e 
utilizados num contexto. O conceito de competência está muito mais ligado 
ao saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes múltiplos e complexos, 
saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades e ter visão 
estratégica do que apenas a um construto teórico isolado de um contexto, 
conceituando conhecimento, habilidades e atitudes (CHA). 
Figura 1: Competências como fonte de valor para o indivíduo e para a organização 
 
Fonte: Fleury e Fleury (2001) 
Para Brandão e Guimarães (2001), a aplicação de conhecimentos, 
habilidades e atitudes no trabalho gera um desempenho profissional, o qual, por sua 
vez, é expresso pelos comportamentos que o indivíduo manifesta e pelas 
consequências desses comportamentos, em termos de realizações e resultados. Para 





Le Boterf (2003) explica que a competência da pessoa é decorrente da aplicação 
conjunta, no trabalho, de conhecimentos, habilidades e atitudes, que representam os 
três recursos ou dimensões da competência, os quais são interdependentes e 
complementares. 
Para Fleury (2010), o conceito de competência organizacional tem suas raízes 
na teoria baseada em recursos da firma, que foca no ambiente interno das empresas 
principalmente em relação aos processos e recursos (físicos, financeiros, intangíveis, 
organizacionais e humanos). Também faz referência à escola de posicionamento de 
Porter que trata do posicionamento estratégico das organizações, com foco no 
ambiente externo à organização. 
Wright, Moynihan e Pandey (2012), ao pesquisarem liderança e motivação no 
setor público, mostraram que a liderança transformacional aumenta a percepção da 
missão do funcionário, promovendo a motivação dos funcionários para o serviço 
público e a percepção da clareza da meta. Para Wright, Moynihan e Pandey (2012), o 
desenvolvimento de competências técnicas e gerenciais é um desafio para o setor 
público. Segundo os autores, as competências de liderança são pouco discutidas sob 
uma lógica estratégica no setor público, o que promove frustação nas equipes e baixo 
desenvolvimento de competências também operacionais. 
Para Carbone et al. (2005), a gestão por competências traz a necessidade de 
compreender as lacunas de competências da organização, do indivíduo ou de um 
grupo de trabalhadores. Segundo o autor, somente quando se entender quais são as 
lacunas de competência, será possível planejar o desenvolvimento dos pontos críticos 
e o aproveitamento das competências já existentes na equipe, no indivíduo ou na 
organização como um todo. 
Brandão (2006), ao abordar o conceito de Prahalad e Hamel (1990), trata do 
conceito no nível organizacional, referindo-se à competência como uma capacidade 
da organização que a torna eficaz, permitindo a consecução dos seus objetivos 
estratégicos. 
Autores franceses como Le Boterf (1995) e Zarifian (1999) associam a 
competência não a um conjunto de qualificações do indivíduo, mas sim às realizações 
da pessoa em determinado contexto, ou seja, aquilo que ela produz ou realiza no 




Autores norte-americanos como Boyatsis (1982) e Mcclelland (1973) definem 
competência como estoque de qualificação (Conhecimentos, Habilidades e atitudes) 
que credencia a pessoa a exercer determinado trabalho. 
Dutra (2004) associa também ao conceito de competência o conceito de 
complexidade. O conceito de complexidade permite avaliar o nível de entrega e de 
agregação de valor das pessoas. Segundo esse autor, é possível definir diferentes 
níveis de complexidade de entrega para cada competência. O que diferencia dois 
indivíduos de competências semelhantes em seu desempenho no trabalho é a 
capacidade de entrega, ou seja, como ele utiliza seu potencial para a realização de 
suas tarefas. 
Atualmente os conceitos desenvolvidos por Dutra (2004), Fleury & Fleury (2001) 
e Brandão (2006) associam competência ao desempenho e tem ampla aceitação no 
meio acadêmico e em ambientes organizacionais. O enfoque desse conceito está na 
capacidade de o indivíduo mobilizar recursos para a ação. Segundo os pesquisadores, 
o desenvolvimento das competências necessárias para a realização da estratégia 
competitiva da organização se dá pelo processo de aprendizagem. 
2.5 GESTÃO DO DESEMPENHO 
Neely, Gregory e Platts (2005) afirmam que o desempenho de uma empresa é a 
função entre sua eficiência e sua eficácia. Eles definem ‘Medição do Desempenho’ 
como o processo de quantificação da eficiência e da eficácia de uma ação; ‘Medida 
de Desempenho’ como a métrica utilizada para quantificar a eficiência e a eficácia de 
uma ação; e ‘Sistema de medição de desempenho’ como o conjunto de métricas 
utilizadas para a quantificação da eficiência e da eficácia das ações. 
Para Snell, Morris e Bohlander (2015), a Gestão do Desempenho é o processo 
de criar um ambiente de trabalho no qual as pessoas podem realizar o melhor de suas 
habilidades, a fim de alcançar as metas da empresa. Segundo estes autores, tal 





Figura 2 – Etapas do Processo de Gestão do Desempenho 
 
Fonte: Snell, Morris e Bohlander (2015) – Adaptado 
De acordo com Taticchi, Balachandran e Tonelli (2012), a medição e a gestão 
do desempenho funcionam como facilitadores para que as empresas possam 
estabelecer metas e estratégias para o sucesso, executar atividades tomando 
decisões que reflitam nos resultados, monitorar os resultados e apontar melhorias a 
serem realizadas.  
Ressalta-se que não pretende-se identificar todos os fatores que exercem 
influência no desempenho dos empregados de uma organização, mas identificar 
aqueles que contribuam para o principal objetivo desta pesquisa, a saber: propor uma 
estrutura de trabalho que alinhe as competências aos objetivos estratégicos e 
operacionais da organização.   
Para tanto, considerou-se fundamental a pesquisa literária sobre fatores que 
influenciam - negativa ou positivamente - o desempenho individual dos empregados 





Tabela 1 – Fatores que influenciam o desempenho individual dos empregados 
FATORES QUE INFLUENCIAM 
DESEMPENHO 
AUTORES 
Satisfação no trabalho 
Platis, Reklitis e Zimeras (2015); Vosloban (2012); 
Klein e Mascarenhas (2016) 
Qualidade na implementação de 
práticas de RH 
Sikora e Ferris (2014) 
Cultura Organizacional 
Sikora e Ferris (2014); Kim, McDuffie e Pil (2010); 
Cavazotte, Moreno e Turano (2015) 
Clima Organizacional Sikora e Ferris (2014); Kim, McDuffie e Pil (2010) 
Políticas organizacionais favoráveis Sikora e Ferris (2014); Aguines e Bradley (2015) 
Interações sociais entre departamentos 
e o setor de RH 
Sikora e Ferris (2014) 
Percepção de justiça pelo empregado Sikora e Ferris (2014); Aguines e Bradley (2015). 
Feedback contínuo ao avaliado 
Snell, Morris e Bohlander (2015); Gabelica et al. 
(2014); Vosloban (2012); Ubeda e Santos (2008) 
Aumento salarial 
de Bustillo Llorente e Macías (2005); Barrick, M. R., 
Thurgood, G. R., Smith, T. A., & Courtright, S. H. 
(2015); Lau, C. M., & Roopnarain, K. (2014) 
Motivação individual dos empregados 
Aguinis e Bradley (2015); Vosloban (2012); de 
Leeuw, S., & van den Berg, J. P. (2011); Klein e 
Mascarenhas (2016) 
Estrutura adequada de trabalho Aguines e Bradley (2015) 
Satisfação com o gerente 
Platis, Reklitis e Zimeras (2015); Yang et al. (2014); 
Vosloban (2012); Ilies, Morgeson e Nahrgang 
(2005); De Jonge et al. (2000); Marques, A. L., 
Borges, R., & do Couto Reis, I. (2016) 
Satisfação com a administração do 
gerente 
Platis, Reklitis e Zimeras (2015); Yang et al. (2014); 
Ilies, Morgeson e Nahrgang (2005); De Jonge et al. 
(2000); Marques, A. L., Borges, R., & do Couto Reis, 
I. (2016) 
Reconhecimento individual Platis, Reklitis e Zimeras (2015) 
Satisfação com jornada de trabalho 
Platis, Reklitis e Zimeras (2015); Marques, A. L., 




FATORES QUE INFLUENCIAM 
DESEMPENHO 
AUTORES 
Satisfação individual com a 
produtividade 
Platis, Reklitis e Zimeras (2015); Marques, A. L., 
Borges, R., & do Couto Reis, I. (2016)  
Satisfação individual com as metas 
Platis, Reklitis e Zimeras (2015); Marques, A. L., 
Borges, R., & do Couto Reis, I. (2016) 
Participação dos empregados na 
definição de metas e indicadores 
Barrick, M. R., Thurgood, G. R., Smith, T. A., & 
Courtright, S. H. (2015); Leewu e Berg (2011); 
Yadav e Dabhade (2013) 
Engajamento do empregado, 
comprometimento 
Thompson, Lemmon e Walter (2015); Bedarkar e 
Pandita (2014); Andrew e Sofian (2012); Gruman e 
Saks (2011); Liu et al. (2007) 
Adoção de critérios objetivos para 
metas e indicadores 
Aguines e Bradley (2015); Bohlander e Snell (2015); 
Leewu e Berg (2011); Yadav e Dabhad (2013) 
Adoção de metas individuais ou das 
equipes 
de Leeuw, S., & van den Berg, J. P. (2011) 
Quanto mais práticas de gestão do 
desempenho, maior a produtividade 
de Leeuw, S., & van den Berg, J. P. (2011); Yadav 
e Dabhad (2013) 






A pesquisa se caracteriza como qualitativa e quantitativa, visto que explorou o 
ambiente de pesquisa, coletando as evidências sobre os processos envolvidos com 
pesquisa documental, grupo focal, análise SWOT, Business Model Canvas (BMC) e 
utilizará de dados primários e secundários, tendo em vista que os resultados obtidos 
com a survey não respondem totalmente à pergunta de pesquisa, deixando lacunas 
que serão discutidas nos resultados com dados secundários obtidos por outros 
pesquisadores que pesquisaram a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, os 
processos de treinamento da empresa e a Unicorreios. Para Abusabha e Woelfel 
(2003), a essência da pesquisa qualitativa é capturar a vida como ela é vivida, e, 
devido a sua subjetividade, é necessária uma relação estreita com o objeto de estudo 
para que os resultados não sejam distorcidos. Com essa compreensão, utilizamos 
também de método quantitativo de regressão múltipla a partir dos dados coletados 
(HAIR et al., 2009). 
A motivação para o treinamento é também definida com base em potenciais 
implicações comportamentais, como a quantidade e a persistência do esforço para 
aprender (BURKE; HUTCHINS, 2007; COLQUITT; LEPINE; NOE, 2000), intenções 
de alcançar metas (MATHIEU; TANNENBAUM; SALAS, 1992) e como um processo 
de tomada de decisão sobre a quantidade de esforço que o indivíduo está disposto a 
investir em uma determinada escolha de ação (Força motivacional), a partir da análise 
da importância de determinados resultados almejados e da expectativa de sucesso 
no alcance desses resultados. Força motivacional, nesse tipo de abordagem, é 
definida de acordo com a teoria da expectância de Vroom (1964), que trata motivação 
como sendo função de três outros construtos, Valência, Instrumentalidade e 
Expectância (VIE) do indivíduo em relação a comportamentos e a resultados de ações. 
A Teoria da Expectância de Vroom (1964) define Valência como orientações 
afetivas (positivas, negativas ou nulas) em direção a resultados específicos, que 
reflete preferências dos indivíduos. Instrumentalidade é definida como a percepção do 
quanto um determinado desempenho produzirá resultados esperados. Por fim, 
Expectância é definida como uma crença momentânea sobre a probabilidade de que 
um determinado ato será seguido por um determinado resultado específico. Essa 




Para a coleta de dados, aplicou-se um questionário de pesquisa e, para avaliar 
o grau de concordância do empregado com as afirmativas propostas, utilizamos 
Escala Likert para gerar dados numéricos que, posteriormente, geraram dados 
estatísticos, que serão discutidos no item 4 “Resultados e discussões”. 
Para coleta de dados na empresa pública estudada, foram enviados 
questionários eletrônicos a 21 mil funcionários que possuem cadastro no e-mail 
corporativo da empresa. Desses envios, obteve-se retorno de 2.117 respostas, 
gerando uma taxa de retorno de 10% do total de formulários enviados. Ressalta-se 
que a maioria dos 21 mil funcionários, contatados via e-mail, executam serviços 
administrativos, gerenciais ou de apoio técnico em unidade operacional, ou seja, caso 
a pesquisa seja reaplicada entre os funcionários atuantes em setores mais 
operacionais, onde se executam os serviços que exigem maior esforço físico e 
manual, é possível que se obtenha resultados diferentes. 
Tabela 2 – Estrutura da Pesquisa 





























trabalhadores de uma 
organização pública 

















● Caracterizar o 
ambiente de 
capacitação quanto 
ao modelo de 
negócio, suas 
disfunções e suas 
características. 
 Business Model 
Canvas – BMC 
 Árvore da 
Realidade atual 
 SWOT 
● Construir uma 
estrutura de 
desenvolvimento e 







 Árvore da 
Realidade Atual 
● Validar e ajustar o 
instrumento com 
especialistas dentro 




 Grupo de foco. 
Fonte: Próprio 
Deve-se explicitar que a presente pesquisa tem caráter propositivo para a 





trabalho para o desenvolvimento e oferta de treinamento que alinhe o 
desenvolvimento de competências, razão de existir da Universidade Corporativa, aos 
objetivos operacionais e estratégicos da empresa. Portanto, trata-se de uma pesquisa-
ação, pois o pesquisador participou de forma ativa na construção da solução do 
problema. 
Decidiu-se pelo método pesquisa-ação pela compreensão de que no atual 
contexto marcado por transformações rápidas, repentinas e com ampla diversidade 
de iniciativas sociais, a aplicação da pesquisa-ação permanece sendo muito solicitada 
como forma de identificar e resolver problemas coletivos bem como, de aprendizagem 
dos atores e pesquisadores envolvidos (THIOLLENT, 2011). 
A pesquisa-ação tem por finalidade possibilitar aos sujeitos da pesquisa, 
participantes e pesquisadores, os meios para conseguirem responder aos problemas 
que vivenciam com maior eficiência e com base em uma ação transformadora. Ela 
facilita a busca de soluções de problemas por parte dos participantes, aspecto em que 
a pesquisa convencional tem pouco alcançado (THIOLLENT, 2011). 
Com base no estudo original de Lim, Wang e Lee (2017), foram replicadas as 
perguntas de uma pesquisa realizada nos Estados Unidos. As afirmativas foram 
mensuradas pela escala de Likert de 5 pontos (discordo totalmente, discordo, não 
concordo nem discordo, concordo e concordo totalmente). 
Diferentemente do objetivo proposto por Lim, Wang e Lee (2017), optamos por 
uma abordagem descritivo-exploratória para discutir o grau de significância das 
práticas de GERH (Treinamento, Recrutamento e Seleção, Avaliação e Recompensa) 
na percepção do cumprimento da missão organizacional pelos trabalhadores de uma 
organização pública brasileira e o impacto dessas práticas no desempenho dos 
trabalhadores, com o objetivo de problematizar a atuação da Universidade Corporativa 
no treinamento e desenvolvimento e de responder à pergunta: Como deve ser a 
estrutura de trabalho (framework) de uma Universidade Corporativa no 
desenvolvimento e oferta de treinamentos para alinhar competências com objetivos 
estratégicos e operacionais da organização? 
Para comparar os resultados da pesquisa realizada com as agências federais 
dos Estados Unidos por Lim, Wang e Lee (2017) com os resultados desta, após a 




controle foram representadas por dados numéricos. Assim, realizamos análises 
estatísticas com regressão múltipla a partir dos dados coletados (HAIR et al., 2009) 
com a ajuda do software SPSS – Statistical Package for the Social Sciences.  
 Adicionalmente, a análise dos dados estatísticos foi realizada com uma 
abordagem descritiva, após uma revisão de literatura sobre as práticas de GERH e 
capacitação dinâmica através da Universidade Corporativa e, o impacto destas no 
desempenho individual e na percepção do cumprimento da missão organizacional 
pelos trabalhadores. Esta análise contribuiu para identificar problemas característicos 
do funcionalismo público brasileiro no que se refere a treinamento, recrutamento e 
seleção, recompensa e avaliação como práticas de GERH. Através de pesquisa 
bibliográfica, foram identificados diversos casos em diferentes países que 
problematizaram os processos treinamento, de gestão e avaliação de desempenho, 
satisfação, recrutamento e recompensa, conforme discutido no item 2 e item 4 deste 
estudo. 
Efetuamos o levantamento das variáveis independentes, dependente e de 
controle com base na pesquisa pro Lim, Wang e Lee (2017) e, durante a construção 
do questionário, consideramos relevante o levantamento de algumas hipóteses, tais 
como: 
1 - a estabilidade do funcionalismo público brasileiro faz com que a recompensa 
não tenha alta significância na mudança de comportamento do empregado; 
2 - o impedimento legal de remuneração variável para o funcionalismo público 
brasileiro faz com que fatores externos tenham menos influência na satisfação do 
empregado em detrimento de fatores intrínsecos ao indivíduo, tendo em vista que a 
carreira pública, os proventos e vantagens já são garantias previstas em lei; 
3 - a estabilidade do empregado público brasileiro pode influenciar sua 
percepção em relação à avaliação, seu desempenho e à necessidade de melhoria;  
4 - as práticas de recrutamento e seleção são pouco percebidas pelo empregado 
público, tendo em vista que o ingresso na carreira pública brasileira é via concurso 
público e ascensão na carreira tem critérios previamente definidos pela administração 
pública e por acordos coletivos, no caso de empresas estatais. 
5 - a atuação da Universidade Corporativa na oferta de treinamentos e no 




aumento do desempenho individual, melhoria do clima organizacional, diminuição de 
turn over, aumento da motivação e satisfação com o trabalho. 
Durante a análise dos dados coletados, seguindo as recomendações propostas 
por Lim, Wang e Lee (2017) e Reason e Bradbury (2001), Fleury e Fleury (2001), De 
Lima Baldam (2018), El-tannir (2002) e, após uma intensa pesquisa com as palavras 
chaves, percebeu-se que os resultados obtidos com a survey aplicada eram 
insuficientes para responder a pergunta de pesquisa, o que obrigou a utilização de 
métodos e ferramentas como grupo focal, pesquisa documental, Business Model 
Canvas – BMC e Árvore da Realidade Atual (ARA) para a proposição de uma estrutura 
de trabalho que alinhasse competências aos objetivos organizacionais no 





Tabela  3 – Identificação das Variáveis 
Variável Afirmativa / Pergunta 
Realização da missão 
institucional 
(dependente) 




As promoções na minha unidade de trabalho são 
baseadas em meritocracia. 




Minhas necessidades de treinamento são atendidas. 
Quão satisfeito você está com o treinamento que você 
recebe para realizar o seu trabalho atual? 
Recrutamento 
(independente) 
Minha unidade de trabalho está preparada para recrutar 
pessoas com as habilidades necessárias à área. 
Avaliação 
(independente) 
Minha avaliação de desempenho é um reflexo justo do 
meu desempenho. 
Na minha avaliação de desempenho mais recente, entendi 
o que eu tinha que fazer para ser avaliado em níveis 
diferentes de desempenho. 
Liderança (de controle) Em minha organização, me sinto encorajado a apresentar 
novas e melhores formas de realizar o trabalho proposto 
pela gestão. 
Em minha organização, os funcionários têm autonomia em 
relação aos processos de trabalho, sem a necessidade de 
serem gerenciados o tempo todo em tomadas de decisões 
menos complexas. 
Em minha organização, os líderes inspiram altos níveis de 
compromisso e motivação. 
Os líderes de minha organização mantêm elevados 
padrões de honestidade e integridade. 
Clareza de objetivos 
(de controle) 
Eu sei como e quanto o meu trabalho se relaciona com os 
objetivos e prioridades da organização. 
Fonte: LIM; WANG; LEE, 2017 - Adaptado 
Para a construção das matrizes de competências essenciais e profissionais, 
utilizou-se grupo focal e aplicou-se a metodologia da árvore da realidade atual com os 
gestores das áreas de logística e de marketing e vendas e os analistas e técnicos de 
suporte a estas áreas. 
O Business Model Canvas foi utilizado como metodologia em outro momento 
com gestores, analistas e técnicos diferentes para levantar as situações e proposições 
com o objetivo de ao final preencher as lacunas deixadas pela survey e propor uma 
estrutura de trabalho que alinhe competências aos objetivos estratégicos e 




Durante a pesquisa bibliográfica que compõe todo o construto teórico deste 
estudo, utilizou-se o software Mendeley para auxiliar na busca de referencial com as 
palavras chaves e com base nos referenciais já existentes na biblioteca customizada 
criada pelo próprio aplicativo, à medida que o pesquisador incluía uma nova obra. 
3.1 PROCEDIMENTOS E TÉCNICAS DE PESQUISA UTILIZADOS 
Para a presente pesquisa, aplicou-se uma Survey exploratória utilizando a 
Escala de Likert para coleta de dados; métodos quantitativos como Alpha de Cronbach 
e regressão múltipla; métodos qualitativos como Grupo Focal; Pesquisa Documental; 
Business Model Canvas – BMC; Árvore da Realidade Atual; SWOT. 
3.2 DELIMITAÇÃO DO LOCUS DE PESQUISA 
A pesquisa é realizada na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos com 
apoio da Universidade Corporativa dos Correios, que fomenta a produção acadêmica 





4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 
4.1 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS DA ORGANIZAÇÃO 
Considerando a análise do diagnóstico empresarial, as fases e os horizontes de 
crescimento elaborados pelos gestores de nível estratégico da organização, foram 
definidos 7 (sete) Objetivos Estratégicos, divididos em visões de Negócio e de Gestão 
na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT). A figura a seguir, apresenta os 
Objetivos Estratégicos dos Correios para o período de 2017 a 2022, sendo eles: 
1)  Ser rentável e gerar caixa em Postal e Encomendas. 
2)  Crescer receitas em Encomendas, Logística e Serviços Financeiros. 
3)  Alavancar inovações e modelos de negócios, criando um portfólio de 
novas oportunidades. 
4)  Gerar rentabilidade positiva e sustentável. 
5)  Aumentar a produtividade com excelência operacional. 
6)  Crescer negócios de forma acelerada. 
7)  Diversificar seletivamente. 








4.2 MODELO DE NEGÓCIO 
O modelo adotado pela Unicorreios é o modelo de Gestão por Competências 
sugerido por Borini et al. (2010). A Gestão de Pessoas por Competências é um modelo 
estratégico de gestão de pessoas que propõe alinhar esforços para que o 
desenvolvimento das competências humanas possa gerar e sustentar as 
competências organizacionais necessárias ao alcance dos objetivos estratégicos da 
organização (BORINI et al., 2010). 
Para sua implementação, foi elaborada a Matriz de Competências dos Correios, 
na qual está descrito o Modelo de Gestão por Competências da Empresa, as 
Competências Essenciais, relacionadas à organização, e as Competências 
Profissionais (Fundamentais, Gerenciais e Técnicas), relacionadas às pessoas. 
A primeira implantação deste modelo ocorreu em 2012 com foco no 
planejamento estratégico vigente à época. O presente estudo possibilitou a revisão e 
adequação da matriz de competências de acordo com o novo planejamento 
estratégico da organização 2017/2022.  
O Modelo de Gestão de Pessoas por Competências dos Correios está 
representado no infográfico da figura 4, construído a partir de uma reflexão dos 
objetivos da organização, devendo ser orientador da gestão organizacional e das 
políticas e práticas de gestão de pessoas, em especial, das políticas de treinamento 









A estratégia, o negócio, missão, visão e valores dos Correios direcionam a 
identificação e definição das competências essenciais da empresa e esse conjunto 
por sua vez direciona a definição das competências profissionais, subdivididas em: 
gerenciais, fundamentais e técnicas. Ressalta-se o caráter dinâmico dessa relação 
que gera um ciclo virtuoso de aprendizagem a partir do momento em que o 
desenvolvimento de competências profissionais possibilita concretizar as 
competências essenciais e a consecução dos objetivos organizacionais, promovendo 
aprendizado e a identificação de novos desafios e competências.  
A partir da definição de uma matriz de competências, a Área de Gestão de 
Pessoas orientará suas políticas, processos e práticas de forma integrada e dinâmica, 
promovendo o diálogo e sinergia entre os subsistemas captação interna e externa, 
educação e desenvolvimento, gestão do desempenho, remuneração e 




impacto positivo sobre o desempenho organizacional e o desenvolvimento 
profissional.  
Na organização estudada, os principais objetivos do modelo da Gestão por 
Competências são: contribuir para o desenvolvimento de competências 
organizacionais por meio do desenvolvimento de competências individuais; alinhar as 
políticas e práticas de Gestão de Pessoas com a estratégia dos Correios; prover, 
desenvolver, orientar e reconhecer o capital humano da empresa, tendo por base o 
desenvolvimento de competências; e ampliar e consolidar a cultura de 
desenvolvimento e meritocracia. 
A Gestão por Competências é um processo contínuo (BORINI et al., 2010), com 
todas as áreas de Gestão de Pessoas envolvidas. Na ECT, a atualização das 
competências essenciais será feita a cada novo ciclo do Planejamento Estratégico e 
as competências fundamentais e gerenciais serão atualizadas a cada 2 (dois) anos. 
As competências técnicas são mais dinâmicas e serão atualizadas sempre que houver 
necessidade. 
A pesquisa proporcionou o redesenho de um modelo de gestão de pessoas por 
competências para a empresa estudada, representado na figura 5, e foi construído a 
partir de uma reflexão aplicando a ferramenta “Arvore da Realidade Atual – ARA” com 
um grupo de gestores da organização. Esse modelo deve ser orientador da gestão 
organizacional e das políticas e práticas de GERH para o Polo de Educação 
Corporativa dos Correios no Espírito Santo, podendo ser adotado e implementado em 
âmbito nacional, desde que sob a coordenação da Universidade Corporativa dos 
Correios, que tem como premissa implantar modelos pilotos para depois ampliar a 





Figura 5 – Revisão do modelo de Gestão por Competências nos Correios 
 
Fonte: Próprio 
4.3 CUMPRIMENTO DA MISSÃO INSTITUCIONAL 
A survey, realizada nesta pesquisa, elencou o “cumprimento da missão 
institucional” como uma variável dependente de outras variáveis que foram 
consideradas como práticas transversais e inter-relacionadas para o sucesso no 
cumprimento dos objetivos organizacionais. “Treinamento, avaliação, recrutamento e 
recompensa” foram consideradas variáveis independentes e “liderança 
transformadora e clareza de objetivos” variáveis de controle. Ressalta-se que estudo 
similar foi realizado por Lim, Wang e Lee (2017) com as agências federais dos Estados 





As afirmativas elencadas na Tabela 3 do item 3 foram utilizadas com o intuito de 
verificar a relação da variável dependente com as seguintes variáveis independentes, 
medidas na pesquisa: 
1. Recompensa: ou seja, como as recompensas no ambiente de trabalho funcionam 
na organização estudada;  
2. Treinamento: se as necessidades de treinamento dos funcionários são atendidas; 
3. Recrutamento: se a organização recruta adequadamente os colaboradores; 
4. Avaliação: se os funcionários são adequadamente avaliados por seu desempenho. 
Além dessas variáveis independentes, foram acrescentadas duas variáveis que, 
no artigo original funcionaram como variáveis de controle, mas que surpreenderam 
quando aplicadas à organização brasileira em análise, apresentando um R² bem 
superior, sendo elas: 
1. Liderança, sendo medido o impacto de vários aspectos da atuação dos líderes junto 
às equipes; 
2. Clareza de objetivos, avaliando se os colaboradores têm clara a relação de seu 
trabalho com os objetivos da organização. 
No estudo, as variáveis “Recompensa, Treinamento, Avaliação e Liderança” 
eram compostas de mais de uma afirmativa, sendo cabível, portanto, a realização da 
avaliação da confiabilidade do grupo de questões para aferir a variável.  
Tabela 4 – Confiabilidade das variáveis 
Estatísticas de confiabilidade 
Variável Alfa de Cronbach Nº de questões 
Recompensa ,546 2 
Treinamento ,907 2 
Avaliação ,810 2 
Liderança ,823 4 
Fonte: Próprio 
Segundo Hair et al. (2009), para que uma variável seja devidamente mensurada 
por duas ou mais perguntas, é necessário que o Alfa de Cronbach, calculado entre 
essas perguntas, seja superior a 0,7. Conforme se verifica anteriormente, todos os 
alfas são satisfatórios, exceto o da variável Recompensa, o que indica que as 




independente sobre a sensação de recompensa. Ressalta-se, entretanto, que o 
serviço público brasileiro, por questões legais, não permite a remuneração variável 
como ocorre em outros países como no caso dos Estados Unidos, onde Lim, Wang e 
Lee (2017) realizaram o primeiro estudo, o que pode afetar a percepção do empregado 
ao analisar as perguntas que mediam esta variável. 
Assim, infere-se que as hipóteses 1 e 2, levantadas no item 3, são relevantes e 
fazem todo sentido para a análise do caso brasileiro. Para Klein e Marcarenhas (2016), 
diversos outros fatores intrínsecos e extrínsecos também afetam a percepção e o 
desempenho do funcionário público em sua atuação. Dentre eles, cita-se na dimensão 
intrínseca ou simbólica do trabalho o altruísmo, prazer com o trabalho, 
comprometimento, senso de dever, autonomia, responsabilidade de servir à 
sociedade, dentre outros. Já os fatores extrínsecos como salário e benefícios seriam 
menos importantes para o servidor público em comparação com o privado. 
Segundo Campbell e Im (2015), motivação no serviço público tem completa 
ligação com o atingimento dos valores e objetivos da organização pública, porém nem 
todos os empregados contribuem com desempenho igual, nem reconhecem 
igualmente seu papel no cumprimento da missão organizacional. Muitas vezes 
funcionários de alto desempenho que teriam grande impacto positivo na empresa se 
sentem desmotivados e acabam não contribuindo plenamente para o cumprimento da 
missão organizacional. Dentre outras motivações, isso decorre do fato de no Brasil os 
funcionários públicos possuírem estabilidade e seus salários serem estáticos com 
aumentos publicados por decreto/lei após aprovação dos legislativos ou após Acordo 
Coletivo de Trabalho (ACT), no caso das empresas estatais.  
Desta forma, a maneira como os trabalhadores públicos brasileiros 
desempenham suas atividades tem pouca ou nenhuma influência sobre os seus 
aumentos salariais e isso justifica a confiabilidade baixa para a variável “recompensa”. 
Outro motivo é que no modelo de contratação da empresa estatal estudada, é 
obrigatório a abertura de concurso público e isso impede uma análise de perfil com 
foco nas atividades a serem exercidas após a contratação. Também é importante 
destacar que a empresa estudada é 100% estatal e por isso sofre muita influência de 
atores políticos em sua gestão, ocasionando muitas promoções por indicação e não 
por mérito ou carreira, o que pode significativamente influenciar os resultados da 




públicos norte-americanos, onde a remuneração variável é instrumento legal no 
serviço público (LIM; WANG; LEE, 2017). Assim, esta análise justifica a hipótese 4 
elencada no item 3. 
Durante a análise dos dados, evidenciou-se diferenças relevantes entre o 
modelo apresentado por Lim, Wang e Lee (2017) e a realidade de uma empresa 
pública brasileira, cujo padrão de funcionamento seja mais assemelhado às 
características do serviço público brasileiro.  
Na análise decorrente desta pesquisa, outro fator relevante foi o fato de a 
variável independente “liderança”, que para Lim, Wang e Lee (2017) funcionava 
apenas como variável de controle, neste estudo teve o maior índice de significância 
dentre todas as variáveis verificadas, ou seja, apesar de inicialmente não ser hipótese 
de influência na variável dependente, no caso brasileiro, foi a mais relevante dentre 
as variáveis estudadas. 
Uma causa provável desse resultado é o fato de que a nomeação da maioria dos 
cargos de liderança, em empresas públicas brasileiras, advém da influência de atores 
políticos e não por mérito necessariamente, tornando as gerências, normalmente, 
pontos de tensão dentro da organização, o que gera uma expectativa de lideranças 
despreparadas para os trabalhadores da organização. Assim, lideranças bem 
preparadas e que inspiram confiança nos colaboradores acabaram obtendo um papel 
mais significante do que se esperava em comparação com o estudo original. 
Neste caso, inferimos que a hipótese 3, levantada no item 3, não tem 
sustentação plausível nos resultados, pois a estabilidade não afetou a percepção do 
trabalhador necessariamente, mas a liderança foi um fator de sucesso para que o 


















Beta Tolerância VIF 
1 (Constante) 2,010 ,057  35,546 ,000   
LIDERM ,459 ,018 ,481 25,259 ,000 1,000 1,000 
2 (Constante) 1,790 ,058  30,950 ,000   
LIDERM ,318 ,021 ,334 14,989 ,000 ,686 1,457 
TREINM ,222 ,019 ,263 11,809 ,000 ,686 1,457 
3 (Constante) 1,476 ,073  20,130 ,000   
LIDERM ,267 ,022 ,280 11,975 ,000 ,609 1,641 
TREINM ,202 ,019 ,240 10,742 ,000 ,670 1,492 
CLAREZA DE 
OBJETIVOS 
,133 ,019 ,144 6,873 ,000 ,764 1,309 
4 (Constante) 1,462 ,073  20,047 ,000   
LIDERM ,232 ,023 ,244 10,009 ,000 ,556 1,799 
TREINM ,167 ,020 ,198 8,371 ,000 ,589 1,699 
CLAREZA DE 
OBJETIVOS 
,123 ,019 ,133 6,381 ,000 ,756 1,322 
RECRUT ,090 ,018 ,118 5,027 ,000 ,602 1,662 
5 (Constante) 1,449 ,073  19,937 ,000   
LIDERM ,199 ,024 ,209 8,140 ,000 ,498 2,007 
TREINM ,152 ,020 ,180 7,499 ,000 ,570 1,756 
CLAREZA DE 
OBJETIVOS 
,122 ,019 ,132 6,346 ,000 ,756 1,322 
RECRUT ,079 ,018 ,103 4,345 ,000 ,588 1,701 
RECOMPM ,088 ,021 ,097 4,267 ,000 ,629 1,589 
6 (Constante) 1,412 ,074  19,057 ,000   
LIDERM ,183 ,025 ,192 7,297 ,000 ,470 2,130 
TREINM ,145 ,020 ,171 7,098 ,000 ,559 1,787 
CLAREZA DE 
OBJETIVOS 
,114 ,020 ,123 5,830 ,000 ,735 1,361 
RECRUT ,072 ,018 ,094 3,927 ,000 ,575 1,738 
RECOMPM ,085 ,021 ,095 4,146 ,000 ,628 1,592 
AVALM ,048 ,019 ,059 2,572 ,010 ,630 1,587 
a. Variável Dependente: MISSAO 
 
A análise de regressão é uma técnica estatística que pode ser usada para 
analisar a relação entre uma variável, dita dependente, e uma ou mais variáveis, 
ditas independentes ou preditoras. O objetivo da análise de regressão é prever as 
mudanças na variável dependente como resposta a mudanças nas variáveis 
independentes por meio da regra estatística dos mínimos quadrados. A regressão 
múltipla também pode ser usada para comparar dois ou mais conjuntos de variáveis 




alternativos ou concorrentes. Esta técnica pode ser aplicada em duas classes de 
problema de pesquisa: previsão e explicação (HAIR et al., 2009).  
Infere-se, portanto, que a análise de regressão múltipla é adequada para este 
estudo inicialmente, uma vez que ele tem por objetivo explicar como a variável de 
“Missão” responde a mudanças em variáveis independentes (treinamento, 
recrutamento, recompensa, avaliação) e variáveis de controle (liderança e clareza de 
objetivos). 
Segundo Hair et al. (2009), uma medida frequentemente usada para a 
multicolinearidade é a tolerância, definida como 1 – R²ᵢ , onde R² é o coeficiente de 
determinação para previsão de uma variável independente “i” pelas outras variáveis 
preditoras. Os valores de tolerância próximos de zero indicam que a variável é 
altamente prevista pelas outras variáveis independentes e, por isso, há 
multicolinearidade. Outra medida de colinearidade usada é o VIF (Variance Inflation 
Factor) que é o inverso da tolerância. Valores altos de VIF indicam alto grau de 
multicolinearidade. 
Tabela 6 - Resumo do modelog  - R² - variáveis independentes 
Modelo R R quadrado R quadrado ajustado 
Erro padrão  
da estimativa 
1 ,481a ,232 ,231 ,80022 
2 ,528b ,279 ,279 ,77525 
3 ,543c ,295 ,294 ,76690 
4 ,551d ,303 ,302 ,76254 
5 ,556e ,309 ,308 ,75945 
6 ,558f ,311 ,310 ,75844 
a. Preditores: (Constante), LIDERM 
b. Preditores: (Constante), LIDERM, TREINM 
c. Preditores: (Constante), LIDERM, TREINM, VISAO 
d. Preditores: (Constante), LIDERM, TREINM, VISAO, RECRUT 
e. Preditores: (Constante), LIDERM, TREINM, VISAO, RECRUT, RECOMPM 
f. Preditores: (Constante), LIDERM, TREINM, VISAO, RECRUT, RECOMPM, AVALM 
g. Variável Dependente: MISSAO 
O R² varia entre 0 e 1, indicando, em percentagem, o quanto o modelo 
consegue explicar os valores observados (HAIR et al., 2009). Desta forma, o baixo 
resultado do R² apresenta a necessidade de pesquisar outras variáveis que 
impactam o desempenho e a percepção do cumprimento da missão institucional 




necessidade de utilização de outros métodos e ferramentas, além da survey 
exploratória aplicada. 
Não faz parte do escopo deste trabalho a apresentação detalhada do método de 
análise de regressão. Para detalhes sobre os fundamentos teóricos e componentes 
do modelo (variável dependente, variáveis independentes, variável estatística), 
indicadores (coeficientes de determinação, significância do modelo e dos 
coeficientes), pressupostos estatísticos envolvidos no método, verificação de 
premissas, análise de resíduos etc, as referências sugeridas para consulta são: 
McClave et al. (2005), Hair et al.(2009). 
Apesar de todo o cuidado na construção do questionário e das variáveis que 
impactavam o desempenho e o cumprimento da missão institucional, o R2 obtido, após 
a análise dos dados coletados, foi consideravelmente baixo, mesmo com a utilização 
de dados primários, uma amostra relativamente alta e ampla pesquisa em nível 
nacional. Com isso, inferimos que no modelo de organização estudado, há variáveis 
muito importantes ainda não consideradas que tem influência sobre a variável 
dependente “realização da missão institucional”.  
Segundo Hair et al. (2009), quando o método de análise de regressão é usado 
para explicação, como na presente pesquisa, é necessário um cuidado especial com 
os efeitos da multicolinearidade porque os pesos relativos dos coeficientes acabam 
não representando bem a intensidade com que uma variável independente é capaz 
de explicar a variável dependente. Esta análise contribuiu para que pesquisa 
buscasse outros métodos e ferramentas para responder à pergunta de pesquisa e 
propor um modelo de framework para alinhar competências aos objetivos estratégicos 
da organização estudada. 
Motivação, nesta pesquisa, pode ser definida como uma variável dependente de 
outras variáveis como treinamento, recrutamento e seleção, avaliação, recompensa e 
liderança transformadora, podendo influenciar substancialmente no desempenho que 
é esperado pela organização, porém, não foi elencada no questionário aplicado tal 
variável, pois apesar de ser constatada durante a análise de dados como uma variável 
extremamente relevante para o sucesso no “cumprimento da missão organizacional”, 
não a explorou-se quantitativamente, inferindo-se assim, que este estudo deixa esta 
lacuna para novas pesquisas com o objetivo de melhor subsidiar os gestores públicos 




melhoria da oferta de capacitação que promovam vantagem competitiva à 
organização. 
Muitos estudos recentes têm considerado a influência do estilo de liderança e 
seus efeitos positivos no atingimento dos objetivos organizacionais num contexto 
público. Segundo Bronkhorst, Steijn e Vermeeren (2015), líderes são capazes de 
indicar com clareza os objetivos da empresa, motivar os empregados ao atingimento 
da missão e melhorar a percepção do empregado em relação à importância do seu 
papel para o atingimento dos objetivos e metas da organização. Além disso, de acordo 
com Bronkhorst, Steijn e Vermeeren (2015), outros fatores são determinantes para 
um líder inspirador, tais como demonstrar consideração individualizada, ser fonte de 
admiração, estimular os funcionários a ver novas perspectivas e promover motivação. 
Esse entendimento explica o porquê a variável “Liderança” teve maior grau de 
significância dentre as variáveis analisadas. 
4.4 TREINAMENTO, COMPETÊNCIA E DESEMPENHO INDIVIDUAL 
A Universidade Corporativa dos Correios tem um papel protagonista na GERH, 
pois é através dela que se estabelece o Plano Anual de Educação Corporativa (PAEC) 
para os trabalhadores da empresa, focando na gestão por competências com o 
objetivo de desenvolver os colaboradores, alinhando as competências requeridas pela 
organização aos objetivos estratégicos e operacionais. 
A preocupação das organizações em contar com indivíduos capacitados para o 
desempenho eficiente de determinada função não é recente. Taylor (1970) já alertava, 
no início do século passado, para a necessidade de as empresas contarem com 
trabalhadores eficientes, ressaltando que a procura pelos competentes excedia a 
oferta. Na época, com base no princípio taylorista de seleção e treinamento do 
empregado, as empresas procuravam aperfeiçoar em seus colaboradores as 
habilidades necessárias para o exercício de atividades específicas, restringindo-se às 
questões técnicas relacionadas ao trabalho e às especificações de cargo. 
Posteriormente, em decorrência de pressões sociais e do aumento da complexidade 
das relações de trabalho, as organizações passaram a considerar, no processo de 




mas também aspectos sociais e comportamentais relacionados ao trabalho 
(BRANDÃO; GUIMARÃES, 2001). 
Brandão e Guimarães (2001) definem competência não apenas como um 
conjunto de qualificações que o indivíduo detém. Para eles, é necessário também 
colocar em prática o que se sabe, ou seja, mobilizar e aplicar tais qualificações em um 
contexto específico. Dutra, Hipólito e Silva (2000), por exemplo, conceituam 
competência como a capacidade de uma pessoa de gerar resultados dentro dos 
objetivos organizacionais. Para Ropé e Tanguy (1997), um dos aspectos essenciais 
da competência é que esta não pode ser compreendida de forma separada da ação. 
Com o resultado da survey não foi possível diagnosticar o impacto de um 
treinamento ofertado pela Unicorreios na motivação e desempenho do trabalhador, 
pois não mediu-se uma variável que contemplasse o desempenho, o clima 
organizacional e a motivação do empregado. Portanto, foi necessário utilizar dados 
secundários de uma pesquisa coordenada pela UNB (Universidade Nacional de 
Brasília) que mediu o impacto de três treinamentos ofertados pela Unicorreios para 
que se pudesse aferir a hipótese 5 elencada no item 3 desta pesquisa. 
A pesquisa foi coordenada pela professora Gardênia da Silva Abbad e pela 
mestranda Rafaela Marcolino El-Corab Moreira e analisou o impacto dos treinamentos 
“Agente de Melhoria - AM”, “Gestão do Absenteísmo e do Incentivo à Presença 
Produtiva - GAPP” e “Sistema Eletrônico de Informação - SEI”. 
Agente de Melhoria: 
A avaliação dos 75 egressos do treinamento de Agente de Melhorias apontou 
para um suporte psicossocial à transferência de treinamento no trabalho mediano 





Tabela 7 – Medição do suporte psicossocial à transferência de treinamento no trabalho - AM 
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Fonte: Moreira, 2017. 
Gestão do Absenteísmo e do Incentivo à Presença Produtiva: 
A avaliação dos 245 egressos do treinamento de Gestão do Absenteísmo 
apontou para um suporte psicossocial à transferência de treinamento mediano (Média 





Tabela 8 - Medição do suporte psicossocial à transferência de treinamento no trabalho - GAPP 
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Fonte: Moreira, 2017 
De acordo com os resultados, as médias obtidas de 1,92 (DP = 0,78) a 2,32 (DP 
= 0,72); correspondendo aos itens “Os obstáculos e dificuldades associados à 
aplicação das novas habilidades que adquiri no treinamento são identificados e 
removidos pelo meu gestor” e “Tenho tido oportunidades de usar no meu trabalho as 
habilidades que aprendi no treinamento”, respectivamente. Esse resultado indica que 
os egressos, apesar de não perceberem suporte psicossocial à transferência, veem 
oportunidades de aplicar o que aprendeu no treinamento em seu trabalho (MOREIRA, 
2017). 




A avaliação dos 2.475 egressos do treinamento SEI apontou para um suporte 
psicossocial à transferência de treinamento variando de baixo a médio (Média = 1,66; 
DP = 0,11). Os resultados são apresentados na Tabela 9. 
Tabela 9 - Medição do suporte psicossocial à transferência de treinamento no trabalho – SEI 
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Fonte: Moreira, 2017 
As médias obtidas variaram de 1,46 (DP = 0,72) a 1,77 (DP = 0,83); 
correspondendo aos itens “Tenho tido oportunidades de usar no meu trabalho as 
habilidades que aprendi no treinamento”, para a menor média e, “Meus colegas mais 
experientes apoiam as tentativas que faço de usar no trabalho o que aprendi no 
treinamento” e “Eu recebo as informações necessárias à correta aplicação das novas 
habilidades no meu trabalho” para a maior média. Esse resultado indica que a 
percepção de suporte psicossocial à transferência dos egressos é bem baixa, um dos 
motivos é o fato do sistema SEI ainda não ter sido implementado à época da 
realização da pesquisa (MOREIRA, 2017). 
Desta forma, inferiu-se que a hipótese 5 do item 3 tem fundamento, pois o 




funções do trabalhador no exercício do trabalho. Porém, com os resultados obtidos, 
não se pode afirmar a relação causal entre a realização do treinamento e a melhoria 
de clima organizacional e diminuição da rotatividade de pessoal. 
4.5 MATRIZ DE COMPETÊNCIAS 
A primeira matriz de competências dos Correios brasileiro foi elaborada em 2012, 
a partir do novo estatuto da empresa aprovado em 2011, do planejamento estratégico 
Correios 2020, dos fundamentos do Modelo de Excelência da Gestão (MEG) da 
Fundação Nacional da Qualidade (FNQ) e de referências de mercado do setor postal 
mundial. 
A presente pesquisa proporcionou a adequação das competências requeridas 
pela organização ao novo planejamento estratégico 2017/2022, o que tornou 
necessário a construção de nova matriz de competências. 
As Competências essenciais orientam ações de infraestrutura, produtos, 
serviços, pessoas; subsidiam a análise do ambiente interno quando da formulação e 
atualização das estratégias organizacionais; possibilitam a identificação de 
conhecimentos críticos da organização.  
As Competências essenciais atribuem vantagens competitivas para a empresa, 
geram valor distintivo percebido pelos clientes e são difíceis de serem imitadas pela 
concorrência (PRAHALAD; HAMEL, 2006). Competências essenciais estão ligadas à 





Figura 6 – Competências essenciais nos Correios 
 
Fonte: Próprio 
Competência Profissional é a capacidade do indivíduo mobilizar seu repertório 
de conhecimentos, habilidades, atitudes e experiências para realizar uma entrega 
efetiva, que agregue valor à organização, contribuindo assim, para a expansão do 
patrimônio de conhecimentos da empresa, para a melhoria dos processos e 
tecnologias e para o atingimento dos resultados e intentos estratégicos da 
organização (PRAHALAD; HAMEL, 2006). 
Competências Profissionais estão subdivididas em Competências 
Fundamentais, Gerenciais e Técnicas: 
Figura 7 – Competências profissionais nos Correios 
 
Fonte: Próprio 
Como observado na figura 04, as competências profissionais se dividem em 
Fundamentais, Gerenciais e Técnicas. As Competências Fundamentais são comuns 




Figura 8 – Competência fundamental na empresa estudada 
 
Fonte: Próprio 
O gestor é o representante mais próximo da empresa para o empregado. 
É ele quem repassa a cultura da empresa para a sua equipe. Sendo assim, sua 
atuação é de extrema relevância para o funcionamento da Gestão de Pessoas por 
Competência como parte de uma GERH. Ele é responsável não só por desenvolver 
suas próprias competências, como também as competências da sua equipe. O gestor 
deve estar preparado para orientar e acompanhar o desenvolvimento   de sua equipe 
(CARBONI et al., 2005). Por outro lado, no modelo de Gestão de Pessoas por 
Competências, a postura do empregado deve sempre ser proativa e responsável pelo 
seu autodesenvolvimento, o que não retira do gestor a necessidade de competências 
gerenciais para lidar com os colaboradores e estimulá-los ao desenvolvimento de 
competências requeridas pelos objetivos organizacionais (CARBONI et al., 2005). 
As Competências Gerenciais são requeridas a todos que exercem funções 






Figura 9 – Competências gerenciais – Nível Estratégico 
 
Fonte: Próprio 
Figura 10 – Competências gerenciais – Nível Tático 
 
Fonte: Próprio 






Ao analisarem a gestão de desempenho e gestão por competências como 
instrumentos de um mesmo construto, Brandão e Guimarães (2000) tratam as 
competências técnicas não apenas como um conjunto de qualificações que o 
indivíduo detém ou precisa desenvolver, mas como a capacidade de colocar em 
prática o que se sabe e o que se aprende. 
As competências técnicas são requeridas a todos que exercem funções ou 
cargos de assessoria técnica e foram definidas como competências necessárias a 
todos os níveis de gestão, ainda que seja compreensível afirmar que os níveis tático 
e estratégico exijam maior complexidade cognitiva do empregado diante dos desafios 
organizacionais. 
Figura 12 – Competências técnicas 
 
Fonte: Próprio 
A Gestão de Pessoas por Competências tem como pressuposto não só agregar 
valor para empresa, mas também desenvolver o empregado. A Gestão de Pessoas 
por Competências é dinâmica e não deve ser interpretada apenas como 
ferramenta exclusiva da área de gestão de pessoas ou da área de desenvolvimento 
de pessoas como a Universidade Corporativa, mas como um instrumento 




4.6 PROPOSTA DO MODELO 70, 20, 10 
Após análise de modelos e discussão sobre as práticas de diversas UCs, se fez 
necessário apresentar uma proposta que atendesse à demanda customizada da 
Unicorreios. 
No que tange a classificação das ações de educação corporativa dos Correios, 
baseando-se no modelo proposto por Jennings e Wargnier (2010), inicialmente 
propõe-se a classificação do aprendizado em 4 eixos: formal, informal, não intencional 
e intencional, e a seguir uma organização dos treinamentos por área, onde a 
aprendizagem formal como cursos presenciais, à distância ou hibrido ocupe 10% do 
processo de ensino-aprendizagem corporativo. 
Figura 13 – Aprendizagem formal, informal, não intencional e intencional 
 
Fonte: Jennings e Wargnier (2010) - Adaptado 
Ao discutirem o modelo 70, 20, 10, Jennings e Wargnier (2010) orientam que 
cada organização customize seu modelo de atuação, pois existem peculiaridades 
próprias inerentes ao mercado de atuação, recursos disponíveis, orçamento e 





Figura 14 – Modelo de Estrutura 70, 20, 10 – Jennings e Wargnier (2010)  
 
Fonte: Jennings e Wargnier (2010) 
Nesse aspecto, após a análise de situação dinâmica com os gestores e a 
aplicação da ferramenta Business Model Canvas como norteador da discussão e 
construção da estrutura de trabalho para alinhar competências aos objetivos 
estratégicos e operacionais da organização, foi proposto à Unicorreios a adoção do 
modelo de aprendizagem 70, 20, 10 problematizado por Jennings e Wargnier (2010) 
para redesenho da oferta de treinamentos. 
Segundo Jennings e Wargnier (2010), a principal conclusão é que a maior parte 
do nosso aprendizado resulta das experiências que temos, da prática, da 
oportunidade de interagir com os outros e de dedicar um tempo para refletir sobre 
essas atividades. À luz disso, a aprendizagem experiencial e uma mentalidade 
“preparada inconscientemente” são as duas chaves para liberar a capacidade da força 
de trabalho, que é mais ação do que informação. Na visão dos autores, o ditado 
“conhecimento é poder” foi substituído por “acesso é poder”. As tecnologias de hoje, 
particularmente a internet e as mídias sociais, fornecem o combustível para esse novo 




Com base no modelo proposto por Jennings e Wargnier (2010), inicialmente se 
propôs um modelo mais amplo para a organização estudada, após o levantamento de 
necessidades com gestores das áreas de logística, marketing e vendas, técnicos e 
analistas administrativos. 
Figura 15 – Primeira proposta - Modelo de estrutura 70, 20 10 para a aprendizagem corporativa 
 
Fonte: Próprio 
Ao se propor o modelo anterior, alguns pontos foram considerados inapropriados 
para a atuação da Unicorreios. Dois pontos mais críticos consistem no fato de que 
para Jennings e Wargnier (2010), a leitura pode ser classificada como 10 ou 20 e a 
aprendizagem no trabalho (on the job training) é classificada como parte dos 70%. 
Para a Unicorreios, o “Treinamento no Local de Trabalho (TLT)” e o “Treinamento em 
Serviço (TS)” são modalidades de ensino formais e por isso, chegou-se à conclusão 






Figura 16 – Segunda proposta - Modelo de estrutura 70, 20, 10 para a aprendizagem corporativa 
 
Fonte: Próprio 
Como é possível observar, inicialmente classificou-se as leituras (livros, artigos 
e manuais) e a autoaprendizagem guiada (como vídeos online) como parte dos 20%. 
No entanto, optou-se por adotar a definição de Jennings e Wargnier (2010), na qual 
afirmam que os 20% estão relacionados apenas às aprendizagens sociais, isto é, 
aquilo que é aprendido em interação com o outro, como por exemplo a aprendizagem 
que ocorre nas comunidades de prática, nos processos de coach, mentoring e em 
visitas técnicas. 
Da mesma forma, os Treinamentos em Locais de Trabalho – TLT e os 
Treinamentos em Serviço também tinham sido classificados como parte dos 20%. 
Entretanto, em função dos elementos formais (definição dos objetivos de 
aprendizagem, material didático padronizado, lista de participação e registro de hora-
aula), optou-se pela classificação do TLT e do TS como parte dos 10%. 
Destaca-se que essa classificação tem uma finalidade didática e de organização 
dos trabalhos. A estrutura desenhada não é exaustiva ou estática e pode ser ampliada 
e/ou redesenhada a qualquer momento por necessidade da organização. 
Para o sucesso da implantação deste modelo proposto por Jennings e Wargnier 
(2010), é necessário a construção de trilhas de aprendizagem por cargo e função e 
por área temática de interesse da organização. Essa é uma lacuna deixada a outros 
pesquisadores, pois não se apresentou nenhuma trilha desenvolvida ou alguma 




Cabe ainda afirmar que considerou-se a adoção do modelo 70, 20, 10 como uma 
estratégia de diversificar as modalidades, metodologias e estratégias de ensino e 
aprendizagem, reconhecendo a importância da aprendizagem que advém da vida real, 
das experiências e das interações no local de trabalho, conforme explicitado nas 
políticas e diretrizes de educação corporativa da Unicorreios, onde o acesso foi 
possível via pesquisa documental como por exemplo a consulta ao MANEDU – 
Manual de Educação Corporativa dos Correios. 
4.7 PROPOSTA DE ESTRUTURA DE TRABALHO PARA A UNICORREIOS 
No decorrer da discussão sobre a atuação da Unicorreios no desenvolvimento e 
oferta de treinamento que alinhe as competências aos objetivos organizacionais, se 
fez necessário ordenar as etapas do trabalho da UC enquanto agente transformador 
da cultura organizacional. Assim, estruturou-se como padrão a seguinte ordem para 
cada demanda das áreas finalísticas da empresa: 
1. Determinar as necessidades. 
2. Definir objetivos. 
3. Determinar o conteúdo da disciplina. 
4. Selecionar participantes (público-alvo). 
5. Determinar o melhor horário (carga horária). 
6. Selecionar instalações apropriadas (físicas, virtuais ou híbridas). 
7. Selecionar instrutores apropriados (foco na competência requerida). 
8. Selecionar e preparar recursos audiovisuais (material e recursos disponíveis). 
9. Coordenar o programa (gerir todo o processo desde a convocação para 
treinamento até o lançamento das horas-aula). 
10. Avaliar o programa (avaliação de reação por parte do treinando e de impacto 





 Figura 17 - Fluxo de organização do trabalho para desenvolvimento e oferta de treinamento
 
Fonte: Próprio 
Após a definição das dez etapas no desenvolvimento de treinamento com o 
grupo de foco, evidenciou-se a necessidade de desenhar uma estrutura mais enxuta 
que possibilitasse mais dinamismo ao processo e que estabelecesse os atores 
envolvidos em cada etapa. 
Assim, elaborou-se a estrutura que segue como proposta ao trabalho de 
desenvolvimento de treinamento que alinhe às competências aos objetivos 





Tabela 10 – Estrutura de desenvolvimento e oferta de treinamento 
Estrutura de desenvolvimento e oferta de treinamento para a Unicorreios 





































































































4.8 PRODUTO TÉCNICO DA PESQUISA 
Com esta pesquisa, entregou-se como produtos técnicos a revisão da matriz de 
competências (subitem 4.3) com foco no planejamento estratégico vigente na 
organização, a revisão do modelo de negócio da Unicorreios (subitem 4.2), um modelo 
de estrutura de aprendizagem conhecido como 70, 20 10 (JENNINGS; WARGNIER, 
2010) – (subitem 4.6), um fluxo de organização do trabalho de desenvolvimento e 
oferta de treinamento e uma proposta de estrutura de trabalho para o desenvolvimento 






A presente pesquisa foi realizada com o objetivo de apresentar uma proposta de 
framework para uma Universidade Corporativa no desenvolvimento e oferta de 
treinamentos que alinhem competências com objetivos estratégicos e operacionais da 
organização. 
Tendo em vista que os resultados da survey aplicada foram insatisfatórios para 
responder à pergunta de pesquisa, o atingimento do objetivo específico de 
“diagnosticar o impacto do treinamento no desempenho dos trabalhadores de uma 
organização pública de grande porte” só foi possível com a utilização de dados 
secundários explicitados no subitem 4.4, onde mediu-se o suporte psicossocial à 
transferência de treinamento no trabalho. 
 Ao analisar a percepção do cumprimento da missão organizacional pelos 
trabalhadores de uma empresa pública brasileira com a aplicação da survey, obteve-
se um baixo resultado do R² utilizando o método de regressão múltipla, o que 
confirmou a necessidade de pesquisar outras variáveis que impactam a percepção do 
cumprimento da missão institucional pelos trabalhadores públicos da organização 
estudada e, também a necessidade de se estabelecer um modelo de gestão por 
competências com foco na gestão do desempenho individual. É nesse sentido que 
entra o papel da Universidade Corporativa dos Correios para promover o 
desenvolvimento das competências requeridas pela instituição com foco no 
cumprimento dos objetivos organizacionais. 
O atingimento do objetivo “caracterizar o ambiente de capacitação quanto ao 
modelo de negócio, suas disfunções e suas características” é explicitado no subitem 
4.2, onde apresentou-se o modelo de negócios implantado em 2012 de acordo com o 
planejamento estratégico em vigor à época. Assim, se fez necessário a atualização 
do modelo de negócio (subitem 4.2) e da matriz de competências (subitem 4.3), 
produtos que foram entregues por necessidade da pesquisa que tinha objetivo final 
de entregar um framework para uma UC no desenvolvimento e oferta de treinamentos, 
conforme explicitado pelo objetivo geral e pelo específico de “construir uma estrutura 
de desenvolvimento e oferta de treinamento que alinhe competências com objetivos 




De acordo com o estudo realizado, apesar da constatação de que é um grande 
desafio a implantação de um modelo com práticas de GERH, foram identificadas 
possibilidades de reflexão e implementação de melhorias explicitadas pelas teorias 
discutidas no item 2. 
Assim, considerou-se que a percepção do cumprimento da missão 
organizacional pelos trabalhadores da empresa pública estudada é influenciada por 
fatores endógenos e exógenos à organização e intrínsecos e extrínsecos ao 
empregado, onde fatores intrínsecos e endógenos obtiveram maior relevância na 
alteração de percepção do trabalhador e consequente grau de significância maior para 
se planejar uma estrutura de trabalho para desenvolvimento e oferta de treinamento 
que alinhe as competências aos objetivos estratégicos e operacionais da organização. 
Para o atingimento do objetivo específico “validar e ajustar o instrumento com 
especialistas dentro da organização foco deste estudo”, utilizou-se de grupo focal com 
a aplicação do método As Be To Be (Árvore da Realidade Atual), SWOT e Business 
Model Canvas (BMC), o que possibilitou atualizar o modelo de negócio da UC dos 
Correios, propondo ajustes e implementando melhorias no entendimento da gestão 
por competências, onde desempenho torna-se resultado do desenvolvimento das 
competências requeridas pelos objetivos da organização. 
A pesquisa abre muitas discussões para novas possibilidades de melhorias a 
serem implementadas pela UC como por exemplo a implantação de trilhas de 
aprendizagem por cargo/função e por eixos temáticos, algo que não foi possível 
desenhar com esta pesquisa e fica como lacuna a ser explorada numa próxima 
pesquisa com a UC dos Correios. 
Abre-se, com este trabalho, uma discussão sobre modelo de ensino e 
aprendizagem corporativa e sobre a estrutura de trabalho mais adequada para 
atender a alta demanda por treinamentos que alinhe as competências aos objetivos 
estratégicos e operacionais da organização pública estudada. 
Este estudo discutiu as teorias que envolve treinamento, capacitação dinâmica, 
competências, gestão do desempenho e universidade corporativa para, ao final, 
apresentar uma proposta de trabalho para a UC dos Correios no desenvolvimento e 
oferta de treinamento que alinhe competências com os objetivos estratégicos e 




A pesquisa possibilitou a atualização de um modelo de gestão por competências 
para a organização do trabalho no desenvolvimento e oferta de treinamento em uma 
Universidade Corporativa de uma empresa pública de grande porte, baseando-se 
numa revisão de literatura sobre GERH e o impacto das práticas de Treinamento, 
Recrutamento e Seleção, Recompensa e Avaliação na percepção, satisfação e 
produtividade do trabalhador. 
A revisão do modelo de negócio, da matriz de competência e a proposição do 
modelo de aprendizagem corporativa 70, 20, 10 só se tornaram necessários no 
decorre da pesquisa, pois para atender o objetivo de “apresentar uma proposta de 
estrutura de trabalho (framework) para uma Universidade Corporativa no 
desenvolvimento e oferta de treinamentos que alinhem competências com objetivos 
estratégicos e operacionais da organização”, se fez obrigatório a revisão do que 
estava posto de acordo com o planejamento estratégico vigente na organização 
estudada. 
Este estudo proporcionou uma análise mais crítica sobre o que é uma 
Universidade Corporativa, o que a diferencia enquanto instituição de ensino da demais 
existentes no mercado e qual o papel da UC para a organização. 
Depreende-se deste estudo que a Universidade Corporativa é uma estratégia 
que traz vantagem competitiva para se diferenciar e se antecipar aos problemas 
decorrentes de atores externos ou de forças endógenas à organização. Conclui-se 
que quanto maior é a organização, mais estratégico se torna a necessidade de uma 
área gestora do desenvolvimento e oferta de treinamento que alinhe as competências 
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